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P} PROCESO DE SELECCION

1.1 RECLUTAMIENTO

El Reclutamiento es una etapa previa a la Seleccién que
tiene por objeto disponer del mayor numero posible de
candidatos interesados en el puesto que se pretende cubrir.
Es todo el conjunto de actividades cuya finalidad es proveer
suficientes candidatos, potencialmente validos, de entre
los cuales elegir aquéllos considerados, inicialmente, mas
adecuados para iniciar la seleccién propiamente dicha.

De su correcta realizacién dependera el éxito, o no, de
la seleccion puesto que, si se recluta a candidatos no
capacitados, la seleccion no sera satisfactoria. Ademas, a
mayor numero de candidatos reclutados, potencialmente
cualificados para desempefiar un puesto, mayores garantias
de encontrar al candidato(s) idéneo(s).

1.1.1 INTERNO Y EXTERNO: TIPOS Y FUENTES

Habiendo definido previamente la necesidad de contratar
a una persona para cubrir un determinado puesto, y
una vez elaborado el perfil del puesto y del ocupante,
se plantea la siguiente cuestion: ¢Disponemos en
nuestra empresa de la persona adecuada, o tenemos
que buscarla fuera? Si la respuesta a esta pregunta es
afirmativa, deberemos realizar un reclutamiento interno, si
por el contrario es negativa recurriremos al reclutamiento
externo.

Reclutamiento Interno: las personas objeto de
reclutamiento pertenecen a la propia empresa, pudiéndose




producir un ascenso o promocion, o bien la rotacion o
traslado desde otro departamento.

La busqueda y seleccidn del candidato dentro de la propia
empresa tiene varias ventajas:

Répida deteccion de posibles candidatos, por lo que
la inversion de tiempo y esfuerzo es menor.

Mayor grado de fiabilidad de la decision, al tenerse
un conocimiento previo de la actuacion del candidato.
Proceso de integracion mas facil y rapido.

Motivacién del personal.

Menor coste econémico que el reclutamiento externo.

Para poder reclutar internamente es necesario poseer un
conocimiento objetivo y actualizado del personal, es decir,
tener perfectamente identificada la plantilla de la empresa
en una base de datos de gestién de Recursos Humanos.

En muchas ocasiones no es posible encontrar al candidato
buscado de entre los que ya pertenecen a la empresa,
esto se produce principalmente por varias causas:

a) El perfil que buscamos es algo no habitual en la
empresa. Sucede cuando la dimension de la empresa
es limitada y no abunda el personal que se ajuste, ni
siquiera, minimamente a lo que se requiere en el puesto
a cubrir. También ocurre en empresas con una actividad
muy especifica y poca variacion de funciones entre sus
empleados.

b) Requerimiento de una formacién especial. Sucede
cuando buscamos especialistas muy concretos que
habitualmente no abundan en el mercado o que deben
poseer unos estudios especiales que solo se cursan en
ciertas provincias.

c) Necesidad de una experiencia especifica. Se produce,
generalmente, para puestos de rango directivo, donde
se requiere un conocimiento profundo de las funciones a
desempefiar y de los entornos de mercado en los que se
desarrolla la actividad de la empresa.

Entrelasfuentes dereclutamiento internoencontramos
las siguientes:

Propia bolsa de candidaturas, que se va originando por

acumulacion de las solicitudes o curricula recibidos
en la empresa de forma espontanea.

La bolsa de personas reservas. Que estara
constituida por aquellas personas que después
de haber pasado previamente un proceso de
seleccién y habiéndose incorporado a la empresa,
la abandonaron al ser su contratacion temporal.

Los candidatos seleccionados sin plaza. Son
aquellas personas que en su momento participaron
en un proceso de seleccion de personal y fueron
considerados candidatos adecuados al puesto pero
no se llegaron a contratar al no precisarse cubrir
tantas plazas como candidatos validos habia.

Los propios trabajadores de la empresa.

Reclutamiento Externo: Las personas objeto de
reclutamiento son ajenas ala empresa.

El reclutamiento externo tiene las siguientes ventajas:

Fomenta posiciones de apertura al cambio, nuevos
enfoques y metodologias de trabajo y, en definitiva,
un ambiente empresarial abierto.

Genera una muestra mayor de candidatos.
Aprovecha las inversiones en formacion efectuadas
por otras empresas o por los propios candidatos

Entrelasfuentes de reclutamiento externoencontramos
las siguientes:

Oficinas del INEM.

Fundacién Servicio Valenciano de Empleo.
Institutos de Formacion Profesional.
Escuelas Oficiales.

Escuelas Universitarias.

Facultades Universitarias.

Colegios Profesionales.
Asociaciones 0o  Fundaciones
Empresa.

Escuelas Privadas de estudios de postgrado.
Academias especializadas.
Portales de empleo en Internet
Empresas especializadas:
Agencias de Headhunting, etc.
Boca-oreja.

Universidad

ETT, Consultoras,
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1.1.2 CUAL SERIA EL ANUNCIO IDEAL

Datos preferentes a la propia Empresa Nombre de la empresa.
Localizacion Geografica.
Producto o servicios que fabrica o presta.

Datos acerca de su posicion en el mercado.

Datos preferentes al puesto que desean cubrir Titulo o nombre del puesto.
Funciones del mismo.

Posicion organica. (dependencia jerarquica y
funcional).

Plan de carrera (promocion).
Tipo de contrato que ofrecen.
Retribucion (sistema y cifra orientativa).

Ventajas especiales (jornada flexible...).

Datos descriptivos del candidato ideal Edad y sexo.

Formacion (reglada y no reglada) y Experiencia
(tipo y duracién de la misma).

Idiomas (cuales y a qué nivel)

Caracteristicas ~ especiales y rasgos de
personalidad.




1.1.3 EJEMPLOS DE ANUNCIO Y FORMULARIO

SELECCIONA PARA ENTIDAD VINCULADA
I:n“snltnra A LAS NUEVAS TECNOLOGIAS

“caievyia’” Y EL COMERCIO ELECTRONICO

RESPONSABLE DE PROYECTOS EUROPEOS

Que reportando a la Direccion de la empresa serd responsable de analizar las
oportunidades de participacién en proyectos y de promover, planificar, coordinar
y presupuestar su ejecucién con vistas a expandir las actuaciones de la empresa
en el ambito europeo.

SE REQUIERE

Titulacién Universitaria. ADE, Econédmicas, Empresariales o Derecho

1 afo de experiencia en funciones similares

Experiencia en gestion de equipos

Alio nivel de inglés

Iniciativa, capacidad de andlisis de informacién y visién estratégica
Dispenibilidad para viajar

Se valorarda doble titulacién internacional y otro idioma europeo REF. PE

TECNICO DE GESTION

Que siguiendo las lineas marcadas desde la empresa y para los proyectos que
le sean asignados, se encargard de desarrollar el protocolo de actuacién a
seguir, de vigilar su implantacién, de preparar, organizar y gestionar eventos, de
realizar las memorias técnicas y de evaluar los resuliados a la finalizacién del
proyecto.

SE REQUIERE
Titulacion Universitaria
1 ano de experiencia en funciones similares

Nivel medio de inglés )
Organizacién, planificacién y orientacién al cliente
Se valorarda Formacién especifica en TIC

SE OFRECE
Estabilidad laboral

Participacion en programas de innovacién tecnolégica
Posibilidad de desarrollo profesional REF. GP

Interesados enviar curriculo con foto via e-mail a: seleccion@:valencia.com
o por correo: C/Valencia 4-19 Planta CP 46008 Valencia - 96 123 456
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FORMULARIO

UBICACION

Poblacion: Pobla de Vallbona
Provincia: Valencia

Pais: Espafia

DESCRIPCION

Puesto vacante: Export Area Manager

Categoria: Comercial y ventas

Subcategoria: Comercio exterior

Departamento: COMERCIAL

Numero de vacantes: 1 .

Descripcion de la oferta: GRUPO IFEDES SELECCION para importante empresa industrial un EXPORT
MANAGER que, segun los objetivos que se le marquen, sera responsable de la captacidn de cuentas en los
paises objetivo y del anélisis de sus mercados.

FORMACION
Titulado medio o superior, se valoraran estudios en comercio internacional

CONOCIMIENTOS

Imprescindible inglés bilingue.

Pensamos en un profesional de 24-26 afios, comprometido con su trabajo, dispuesto a viajar fuera de Espafia
el 50% de su tiempo, dindmico, con vocacion comercial. Sera el responsable de las relaciones comerciales de
los clientes de su area, manteniendo y ampliando la cartera existente.

REQUISITOS

Estudios minimos: Diplomado

Experiencia Minima: No requerida

Imprescindible no residente en: requerido

Requisitos minimos: Titulacion universitaria media o superior
INGLES NIVEL BILINGUE

Disponibilidad de viajar fuera de Espafia al 50% de su tiempo
Visién comercial

Experiencia no requerida

SE OFRECE

Incorporacién a proyecto de futuro

Posibilidad de desarrollo profesional

Acceso a comisiones e incentivos a partir del segundo afo

REQUISITOS DESEADOS
Se valoraran estudios en comercio internacional o alguna experiencia comercial o de cara al publico

CONTRATO
Tipo de contrato: Indefinido
Jornada laboral: Completa

SALARIO
Salario: 18.000€-21.000€ brutos/afio. Salario segun valia del candidato.




1.2 PRESELECCION; CRITERIOS MINIMOS Y
ENTREVISTA TELEFONICA

Una vez finalizada la fase de reclutamiento y
disponiendo, en consecuencia, de un nimero adecuado
de candidatos que satisfagan los requerimientos del
puesto de trabajo que pretendemos cubrir, comienza la
seleccion propiamente dicha.

La primera fase dentro del proceso de seleccion, es
lo que llamamos preseleccién. Esta fase tiene como
objeto llegar a una primera distincion entre candidatos
posiblemente adecuados e inadecuados a base de
informacion facil de obtener (preseleccion basada en el
curriculo y carta de presentacion).

Se trata de comprobar, en primer lugar, que los
candidatos que se presentan retnen las condiciones
que se han exigido en el anuncio de seleccion (si lo
hemos publicado), o en el perfil del puesto (reclutamiento
interno).

La preseleccion tiene la ventaja de que es rapida y de
bajo coste. Ademas, es necesaria porque a menudo
no podemos citar a todos los candidatos para una
entrevista: después de la preselecciéon nos queda un
numero limitado de candidatos.

La preseleccion debera hacerse de forma
meticulosa. Los criterios que en ella se manejan, no son
otros que aquellos que determinan la aptitud definitiva
del candidato.

En este contexto hablamos de criterios minimos, lo
cual quiere decir: las exigencias minimas que deberan
cumplir los candidatos para poder continuar en el
proceso de seleccion. Las exigencias que tendra que
cumplir la persona que finalmente contratemos seran,
por lo general, considerablemente méas amplias pero
hay criterios como afios de experiencia o conocimientos
especificos que establecemos como criterios minimos y
que nos sirven de punto de corte.

De la severidad, del nimero de criterios de preseleccion
y de la oferta y demanda de puestos similares dependera

si nos quedan mas o menos candidatos para la siguiente
fase. Menos candidatos significan menos trabajo pero
aumenta el riesgo de que al final ninglin candidato
resulte adecuado.

Un posible riesgo que corremos durante la preseleccion
es que rechacemos, injustificadamente, candidatos
potencialmente adecuados en una fase demasiado
prematura durante el proceso total de seleccion.

Cuando el nimero de candidatos reclutados no sea
muy amplio puede ser aconsejable dividir los candidatos
en tres grupos: adecuados, eventuales-adecuados
e inadecuados. (Preseleccionados, descartados y
pendientes en funcion de la entrevista telefénica).

Llegado este punto pasamos a realizar una entrevista
telefonica en la que, basicamente, nos interesa
conocer:

Motivo por el que presenta su candidatura: interesa
que nos explique desde porqué desea cambiar de
puesto de trabajo (si es el caso) a porqué se siente
capacitado, en funcién del anuncio del puesto.

Banda salarial en la que se encuentra el candidato.

Disponibilidad para poder continuar con el proceso
de seleccion, es decir, entrevistas y pruebas.

Verificacién de datos del CVitae.

La entrevista telefonica no suele durar mas de diez
minutos y la aprovechamos para analizar aspectos
independientes del curriculo vitae tales como capacidad
de expresién y argumentacion y cualquier otra
informacion que consideramos de interés.

Tiene por objeto agilizar el proceso de seleccion a la
vez que descartar la continuidad tanto para el candidato
como para el entrevistador, por lo que finalizamos esta
entrevista citando al candidato para la siguiente fase
del proceso de seleccion y para solicitar que aporten
la documentacién requerida en el mismo como, por
ejemplo, referencias, etc.

En funcion del puesto de trabajo a desempefiar, del
numero de candidatos que tengamos y del nimero de
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puestos que necesitamos cubrir podemos continuar con
la entrevista o con las pruebas especificas.

Empezamos con pruebas especificas cuando el puesto
requiere alguna destreza, habilidad o conocimiento
que consideramos imprescindible para el desempefio
del puesto de trabajo, y que no es posible determinar
en una entrevista personal o cuando el numero de
candidatos potencialmente validos sea muy numeroso
y consideremos necesario restringir el nimero de
personas para pasar a la fase de entrevista.

ASSESSMENT CENTER

DIMENSIONES

TECNICAS

- Curriculum Vitae.
- Pruebas de Conocimientos.

1.3 REALIZACION DE PRUEBAS: ASSESMENT CENTER

Realizacion de pruebas

Una vez definido el colectivo de candidatos, de entre los
cuales se seleccionaré el que mas se adecue al perfil del
puesto a cubrir, iniciamos las distintas pruebas que habran
de determinar dicha adecuacion. Una posible forma de
clasificar todas las pruebas que se utilizan en los procesos
de seleccion es en tres grupos: psicotécnicas, especificas
y grupales (a ésta ultima le daremos un tratamiento
especial en el apartado de DINAMICA DE GRUPO).

APLICACION

- Colectiva, con trabajo

Capacidades intelectuales:
- Inteligencia general.
- Conceptualizacion.
- Capacidad de analisis-sintesis.
- Manejo de datos.

. — L . o individual.
Conocimientos y Experiencias. - Ejercicios de simulacion, sobre -
. - Individual o en grupo.
contenidos concretos. .
: - Individual.
- Entrevista.
- Test aptitucionales

- Simulaciones de busqueda,
tratamiento y analisis de
informacion.

- Elaboracion de informes.

- Ejercicios “In-basket”.

Colectiva, con trabajo
individual.

Dimensiones personales:
- Afan de logro.
- Implicacion en el trabajo.
- Estabilidad de comportamientos.
- Independencia de criterio.

- Simulaciones de propésito
general o especifico.

- “Role-playing”.

- Presentaciones.

- Discusiones en grupo.

- Trabajo individual en
relacion con grupos.

- Trabajos en grupos.

- Colectiva con trabajo

- Motivos.

- Capacidad para tomar decisiones. . : individual.
o - Inventarios de personalidad. -
- Relacion interpersonal. . - Individual.
- Entrevista.
- Efc.
Motivaciones:

- Intereses y expectativas. - Entrevista. - Individual.
- Ambiciones profesionales. - Inventarios de motivacion. - Colectiva.




1.3.1 PRUEBAS ESPECIFICAS

Son pruebas especificas disefiadas para evaluar
habilidades concretas que se requieren en un puesto
de trabajo. Ofrecen un valor complementario muy
importante a las pruebas psicotécnicas y aportan un alto
grado de validez.

Tienen ladesventaja de no encontrarse estandarizadas en
el mercado, por lo que requieren de cierta creatividad a la
hora de disefarlas, puesto que el objetivo que persiguen
es tanto corroborar como predecir el desempefio en el
puesto de trabajo.

Dado que ofrecen un alto grado de validez se deben
utilizar procurando cumplir los siguientes requisitos a la
hora de su creacién:

- Llevarse a cabo por profesionales, tanto de
seleccion de personal como especialistas en la
materia de que se trate, de manera que se tenga
previamente muy claro las funciones que han de
exigirse en los que van a realizar la prueba.

Estandarizarla. Ha de ser igual para todos los
participantes en la totalidad de apartados que
intervienen en su realizacién: formato, presentacion
e instrucciones, cumplimentacion, forma de
evaluacién y baremacion de resultados.

Utilizar medios reales. Deben basarse en la
similitud, es decir, si es posible trasladaremos la
forma real del puesto de trabajo a la forma de la
prueba especifica que presentamos al candidato,
utilizando medios y condiciones los mas similares
posibles a las que se dan en la realidad del puesto
de trabajo (si evaluamos telefonistas, la prueba se
haré con un teléfono real).

Ala hora de disefiar una prueba especifica seguimos el
siguiente esquema:

Objetivos que pretende medir.

Descripcion de la prueba, es decir, elaboracion de la
informacion de forma detallada

Tiempo estimado de ejecucion por parte del candidato.

1.3.2 PRUEBAS PSICOTECNICAS

Son lo que se conoce como pruebas tipo “test’. Los
test son instrumentos o herramientas psicolégicas que
poseen un valor de diagnostico y prediccion. Consisten
en pruebas normalizadas mediante las cuales se
provoca y registra una muestra de la conducta de un
sujeto que represente su comportamiento habitual o sus
posibilidades de desarrollo en una determinada area o
zona de actuacion.

Los Tests se clasifican en cuatro grandes grupos:

- Test de Inteligencia. Son pruebas que miden el
llamado “factor G” o Inteligencia General y, para ello,
se utiliza principalmente el razonamiento abstracto,
que hoy en dia se considera el “predictor” mas fiable
del potencial de aprendizaje de una persona.

Test de Aptitudes. Son los que evallan
las capacidades o aptitudes necesarias para
la realizacion de tareas concretas. Pueden
presentarse de forma individual para medir una
aptitud concreta, o de forma agrupada para medir
aptitudes relacionadas con un puesto. Podemos
incluir en este apartado los test de rendimiento que
evaluan principalmente la rapidez y la precision
en la ejecucion de tareas, asi como la fatiga.

Entre los test de aptitudes mas habituales, estan
los de aptitud verbal (capacidad para comprender
conceptos expresados a través de palabras), aptitud
numérica (capacidad para comprender relaciones
numéricas y razonar con material cuantitativo),
razonamiento mecanico, relaciones espaciales, etc.

TestdePersonalidad. Pretendenevaluarel caracter
ytemperamentoexistentesenlapersona, resultantes
de procesos bioldgicos, psicoldgicos y sociales.

Se relacionan con las actitudes que, a diferencia
de las aptitudes, son rasgos existentes en la
persona de mas dificil variacion o modificacion.
A diferencia de los test de inteligencia y de
aptitudes, no suelen tener control de tiempo para
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requiriendo su utilizacion la presencia de un
técnico bien formado y experimentado. Son test
muy poco utilizados.

su realizacion, y su contestacion se requiere en
funcién de las preguntas o situaciones a las que
el sujeto evaluado respondera de forma personal
(no hay respuestas buenas ni malas) y sincera
(tienen medida de sinceridad). Como rasgos mas
habituales que evalian se encuentran: la estabilidad
emocional, extroversion - introversion, seguridad en
si mismo, sociabilidad, etc.

La realizacion de pruebas psicotécnicas en los procesos
de seleccion se suele llevar a cabo en una sola sesion
‘pase de pruebas” y se emplean en ella todos aquellos
test que predicen o miden las aptitudes y los rasgos mas
importantes que se precisan para el puesto.

Test Proyectivos. Pretender evaluar igualmente
rasgos del caracter de la persona. Se basan
en la presentacion, al sujeto, de estimulos no
estructurados produciéndose, al realizarlo, una
proyeccién del mundo interior de la persona.

Todo ello se lleva a cabo mediante la preparacion de
“Baterias” o conjunto pertinentemente combinado de test.

Finalmente, cabe sefialar que toda presentacién de
test en pruebas de seleccién, ademas de realizarse por
personal cualificado (psicologos), debe contar sélo con
tests que retinan las condiciones necesarias de validez,
fiabilidad y tipificacion.

Tienen mas dificultades que los test convencionales
por la complejidad técnica de su interpretacion,

CENTROS DE ASESORAMIENTO Y EVALUACION (ASSESSMENT CENTERS)

Aplicacion

Asignacion de personas a
puestos como resultado de:

Selecciones externas
Promociones
Reestructuraciones

Identificacién de potenciales y
competencias directivas para
orientar mejor planes de carrera
y desarrollo profesional, acordes
con las necesidades presentes y
futuras de la organizacion.

Deteccion de necesidades de
formacion o carencias superables
a través del entretenimiento y la
experiencia.




1.3.3 EJEMPLOS DE PRUEBAS ESPECIFICAS
PRUEBA 1

*Evaluacion del conocimiento del candidato para el
puesto de Direccion de Proyectos de Ingenieria”

Objetivo: Analizar los conocimientos adquiridos por el
candidato acerca de derecho urbanistico e instalaciones
internas.

Descripcion: Se le entregaré al candidato un escrito
que constara de dos partes. La primera parte sera mas
tedrica y consistird en una serie de preguntas, en las
cuales el candidato debera contestar lo mejor posible
sobre la materia. La segunda parte consistira en un
supuesto practico donde se planteara una serie de
problemas basicos y comunes que suelen presentarse
en la realizacién de proyectos, como el calculo de
instalaciones de aire acondicionado, que éste debera
resolver en el menor tiempo posible.

Tiempo: se le comunicara al candidato que el tiempo
estimado de ejecucion es de 40 minutos (aunque se le
permitira emplear mas tiempo. De este modo, se evalla
también cuan preciso es en un tiempo dado).

PRUEBA 2
*Evaluacion de la asertividad del candidafo”

La asertividad suele definirse como un comportamiento
comunicacional maduro en el que la persona ni agrede
ni se somete a la voluntad de otras personas, sino que
expresa sus convicciones y defiende sus derechos.
El puesto de trabajo como Director de Proyectos de
Ingenieria requiere de gran concentracion en la toma
de decisiones y saber expresar, con claridad, a sus
subordinados cualquier decision que haya que tomar.

Objetivo: Evaluar la manera que tiene el candidato de
defender sus derechos, intereses o necesidades sin
agredir a nadie, ni permitir ser agredido, respetando a la
vez los diferentes puntos de vista de los demas.

Descripcion: Se convocara al candidato a una reunion

formada por varias personas. Estas personas seran
profesionales en este tipo de practicas y se enfrentaran
intentando dejar sus ideas erréneas por encima de las
del otro, provocando un clima de gran tension.

La tarea del candidato consistira en convencer a estas
personas que las ideas que se estan proponiendo no son
las més idoneas y tendra que dar argumentos, de forma
clara, para convencerles. Tendra que expresar directa
y adecuadamente sus opiniones sin dar muestras de
hostilidad ni agresividad.

Duracion: 30 minutos.

1.4 ENTREVISTA DE SELECCION DE PERSONAL

Laentrevistade seleccidn es un dialogo entre una persona
que solicita un puesto de trabajo y un representante de
la organizacién contratante.

En la entrevista, el candidato tiene la oportunidad de
comentar su trayectoria profesional y el entrevistador
de realizar preguntas y comentarios, asi como solicitar
datos y documentos que acrediten lo expuesto por el
candidato asi como presentar el puesto y a la empresa.

En definitiva, una entrevista de seleccién se puede
convertir en una negociacion siambos estan interesados.
Sin embargo, muchas entrevistas de seleccion fracasan
en la consecucion de sus objetivos porque no estan bien
planificadas.

La ausencia de planificacion conduce, generalmente,
a una entrevista poco estructurada, en la que todo lo
que se habla se convierte automaticamente en tema
de la entrevista sin una orientacion a medir y evaluar
competencias pero también motivaciones e intereses.

Un esquema general de la entrevista de seleccion de
personal, seria el siguiente:

1.Establezca una buena relacién, cree el clima
adecuado.

2. Fije la agenda, es decir, la estructura de la entrevista.
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3. Reuna informacién: ; Puede el candidato desempenfar
este puesto de trabajo?; ;Quiere el candidato
desempefiar este puesto de trabajo?

4. Describa el puesto de trabajo y la organizacion (no
solemos ofrecer informacion de la empresa en la
primera entrevista, a menos que sea necesario o
determinante en el proceso).

5. Dé al candidato la oportunidad de preguntar todo
aquello que considere oportuno.

6. Termine la entrevista.

Aspectos importantes

Es importante mantener el contacto ocular cuando
hablamos y utilizar el nombre personal del candidato,
ello hara que la entrevista sea méas personal.

También hemos de cuidar nuestra postura corporal
y nuestra voz. Uno de los peores enemigos del
entrevistador es la fatiga o la falta de interés, que se
manifiestan en la postura y en la voz.

Una comunicacion monétona de la informacién relativa a
la empresa y al puesto de trabajo puede ser fatal.

Un aspecto fundamental es la forma en que
formulamos nuestras preguntas. Es sorprendente
comprobar hasta qué punto comunicamos nuestras
ideas y opiniones en la forma en que planteamos
nuestras preguntas.

i Prefiere trabajar solo o en equipo?; ;No cree usted
que le iria mejor un trabajo de oficina? Estas son
las llamadas preguntas anticipadoras, porque
sugieren una respuesta.

Deberemos evitar estetipo de preguntas durante
la entrevista, ya que dan una informacién muy clara de
nuestros pensamientos o dudas y el candidato sabra,
rapidamente, que es lo que debe contestar para su
propio beneficio, no ofreciendo por tanto una informacion
sincera que es la que nos interesa captar.

1.4.1 OBJETIVOS Y SESGOS 0 ERRORES COMUNES

El principal objetivo de una entrevista de seleccion es
evaluar la capacidad de cada candidato para desempefiar
el puesto de trabajo, por ello es fundamental que los
entrevistadores conozcan lo mejor posible el puesto a
cubrir.

Existen una serie de sesgos o errores comunes a la hora
de realizar la evaluacién de los candidatos entrevistados
que debemos conocer:

El “Efecto Halo": tendencia por parte del entrevistador
a juzgar los aspectos del comportamiento del candidato
bas&ndose en un solo rasgo o atributo.

El “Efecto Contraste”: aparece cuando el
entrevistador evalua a varios candidatos en periodos
de tiempo préximos. Consiste en la valoracién de las
caracteristicas del ultimo de ellos en relacion a las
valoraciones que ha hecho de las caracteristicas de los
anteriores. Puede ocurrir que los patrones de evaluacion
cambien a lo largo del proceso segun la calidad e
idoneidad de los candidatos examinados.

Este sesgo pone de manifiesto la importancia del lugar
que ocupa el candidato en la agenda de entrevistas.

El “Efecto de Recencia”: el evaluador otorga
un mayor peso a la informacién obtenida al final de
la entrevista. Este sesgo suele acentuarse en las
entrevistas de larga duracion y, sobre todo, cuando el
mecanismo de registro de informacion tiene deficiencias
manifiestas.

Tiene mayores posibilidades de aparecer cuando el
registro se efectla a posteriori de la interaccion.

El “Efecto Caballo de Batalla”: le ocurre al
entrevistador que tiene una marcada preferencia hacia
un determinado tema, y lo convierte en el motivo principal
de la entrevista.

Si un candidato estd bien versado en el “caballo de
batalla” del entrevistador, existe el riesgo de una
evaluacién demasiado positiva.




El “Efecto Generosidad”: algunos entrevistadores que
se sienten inseguros, por falta de experiencia o porque
no conocen bien el puesto o las exigencias del mismo,
tienen tendencia a ser demasiado generosos en sus
evaluaciones.

El “Efecto Espejo”: el entrevistador busca en el
candidato aquellas cualidades o conductas que son
altamente apreciadas por él. Si en efecto las encuentra,
pronto le daré al entrevistado una evaluacion positiva.

Es cierto que no podemos eliminar completamente el
factor subjetividad de las entrevistas, lo que si podemos
hacer es reducirla al méximo.

Para ello es aconsejable evitar los juicios subjetivos y
apoyar las evaluaciones de los entrevistados en datos
objetivos sobre experiencia, rendimiento y conducta,
y tratar de predecir la conducta futura en funcién de
estos.

Atender a estas metas en la entrevista de seleccién
supone lograr que la entrevista sea més fiable y valida.

Decimos que una entrevista es fiable cuando diferentes
entrevistadores coinciden en sus evaluaciones del
mismo candidato. Por validez, entendemos, la existencia
de una alta relacion entre la evaluacion que hace un
entrevistador de la capacidad de un candidato para
cumplir bien en un puesto de trabajo y el rendimiento real
de dicho candidato después de haber sido contratado.

1.4.2 DESARROLLO DE LA ENTREVISTAY TEMAS
A TRATAR

Desarrollo de la entrevista

No obstante lo expuesto, puede ser util seguir el
esquema que proponen Morgan y Cogger ya que existen
una serie de pautas que permiten enlazar preguntas y
comentarios.

1. Saludo.
(espontaneo).

2. Charla introductoria.
(improvisada).

3. Pregunta inicial.
:Como ha llegado a interesarse por nuestra empresa o
anuncio?

4. Introduccién.

Hoy me gustaria hablar con usted sobre sus antecedentes
y experiencia. Si llegamos a conocerle bien, teniendo
en cuenta su experiencia pasada y sus aspiraciones
futuras, podremos juzgar si en nuestra empresa existen
oportunidades que encajen con sus cualidades e
intereses.

5. Experiencia Profesional.
Quiza es interesante que comience por su experiencia
profesional, funciones y responsabilidades que
haya tenido, y los aspectos que le hayan agradado o
desagradado de sus trabajos.

También me interesa su nivel de ingresos, éxitos mas
importantes en su trabajo y qué provecho piensa que ha
sacado de estos trabajos.

Empiece por los primeros trabajos, aquellos que haya
desempefiado a raiz de terminar sus estudios o durante
las vacaciones; jqué recuerda de su primer puesto de
trabajo?

6. Estudios y formacion.

Me hadado unabuena visién de su experiencia de trabajo.
Ahora hableme sobre sus estudios. Me gustaria conocer
algo sobre sus primeros estudios Y, naturalmente, mas
sobre los recientes, incluyendo cualquier formacion
especializada que haya recibido. Quisiera saber qué
asignatura o materias le han gustado mas, y cudles
le han gustado menos; sus calificaciones, diplomas,
premios especiales que haya recibido y actividades
extraacadémicas en las que haya participado.

7. Primeros aios.
(optativo).

8. Actividades e intereses actuales.

Volviendo al presente, ;qué le gusta hacer en su tiempo
libre para divertirse o relajarse? ;Qué intereses o
aficiones cultiva, solo o con otras personas?
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9. Resumen de los puntos fuertes.

Ahora intentemos resumir nuestra conversacion.
Pensando en lo que hemos hablado, ¢podria decirme
algunos de sus puntos fuertes? ;Cuales son algunas
de las caracteristicas que usted cree que favorecen su
candidatura?

10. Resumen de los puntos débiles.

Me ha dado, realmente, algunos de sus puntos fuertes,
ahora digame algunas de sus capacidades menos
destacadas. Todos nosotros tenemos defectos o
limitaciones que debemos reconocer. En el pasado
habra sido objeto de criticas constructivas por parte de
sus amigos, jefes u otras personas que le conocian bien,
;qué aspectos o qué cualidades personales necesita
mejorar para ser plenamente eficaz en su trabajo o
carrera?

11. Comentarios finales.

Me ha dado una buena vision de sus antecedentes y
experiencia profesional. Antes de terminar, ;hay algo
mas que quiera decir?, ;alguna pregunta que quiera
hacerme sobre el puesto, nuestra empresa o0 alguna otra
cosa?

El seguir un esquema semejante al presentado tiene
importantes ventajas, tales como:

Permite tener un guiébn que conduzca |la
entrevista “espontaneamente” por los temas que
verdaderamente interesan al entrevistador.

Es susceptible de relativas modificaciones o
adaptaciones a la singularidad de cada entrevista.

Impide divagar sobre temas nada pertinentes al
caso.

Evita olvidos al entrevistador, dificiles de compensar
después.
Facilita la transicién de un punto a otro.

Finalmente, es preciso aclarar que el entrevistador debe
memorizar los puntos basicos, ya que no es conveniente
que los tenga a la vista durante la entrevista; de lo
contrario, ésta perderia fluidez y espontaneidad.

1.4.3 TECNICAS DE ENTREVISTA: TIPOS DE
PREGUNTAS

Un buen entrevistador debe dominar dos categorias de
conocimientos: los referentes al puesto de trabajo y los
relativos a la conducta humana.

En relacion con los primeros, el entrevistador debe
conocer no solo el puesto concreto, sino también todos
aquellos otros puestos dentro de la empresa que puedan
estar relacionados con él. Debe conocer el entorno en
que el candidato va a trabajar y, aun mas, debe sopesar
el trasfondo cultural y social, tanto local como general,
en que se desenvuelve la empresa.

Ademas de estos conocimientos, existen cuatro
categorias de aptitudes para entrevistar: las sociales
(capacidad para ganar amigos e influir sobre los
demas), las comunicativas (tanto verbales para la
entrevista como escritas para elaborar el informe), las
analiticas ointerpretativas (paradar sentidoatodala
informacion recopilada y darle un tratamiento sistematico
y légico) y la capacidad para tomar decisiones
(borrando de su mente estereotipos en razén de sexo,
raza o0 grupo étnico, evaluando cada candidatura sin
ideas preconcebidas, etc.).

Suele considerarse que el entrevistador debe, ademas,
reunir ciertos requisitos o cualidades.

En efecto, se espera del entrevistador que se comporte
de forma amistosa y cordial, pero al mismo tiempo
que analice friamente los datos v que sus juicios sean
objetivos. Por eso, debe saber defenderse de posibles
presiones y exigencias conflictivas; ante ellas debe
permanecer sereno. Debe, asimismo, dejar de lado
durante la entrevista sus sentimientos y prejuicios.

Tarea fundamental del entrevistador es establecer una
interaccion con el candidato, evitando que la entrevista
se convierta en algo mecanico, artificial o rebuscado.

Es necesario entrevistar con seguridad y sin ansiedad.
La relacion entrevistador-candidato debe ser profesional
mas que personal.




El entrevistador debe ser sincero y simpatizar, pero En todo caso, el entrevistador debe adaptar el desarrollo
manteniendo cierta distancia emocional frente al de la entrevista al candidato concreto que en ese
candidato. momento esta frente a él.
TIPOS DE PREGUNTAS

1. Cerradas

2. Abiertas

3. De alto rendimiento

Preguntas recordatorio

Preguntas simples

Preguntas dobles

Preguntas de eleccion mdltiple

Repitiendo una palabra o frase
Estableciendo comparaciones y contrastes
Preguntas en plural

Preguntas directas

Preguntas convertidas en cometarios

GUIA DE LA ENTREVISTA

Los ya citados Morgan y Cogger proponen la siguiente guia de la entrevista sobre la base de los puntos basicos:

ESCUCHE COMENTE INDAGUE

Pregunte: ¢Por qué? ;Qué?

Sea receptivo y Expresivo Mantenga la conversacion .
;Como?
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Esta guia puede tenerse a la vista durante la entrevista
para consultarla si es menester. Sin embargo, no debe
ser seguida tan al pie de la letra que impida la necesaria
adaptacion a la peculiaridad de cada entrevista.

Esta guia esta dividida en tres columnas: en la primera
figura una lista de los temas que deben tratarse, en la
segunda se sugieren preguntas relativas a esos mismos
temas; la tercera ofrece una lista con las caracteristicas
o0 conductas que el entrevistador debe observar al tratar
dichos temas.

Esta Ultima columna es muy importante ya que la mayoria
de los aspectos que el entrevistador necesita descubrir
no puede preguntarlos directamente sino unicamente
inferirlos de la informacion extraida por medio de las
preguntas, al fin y al cabo, la tarea fundamental de la
entrevista es extraer y estudiar muestras de conducta
que proyecten verdaderamente las caracteristicas del
candidato.

Tipos de preguntas:

- Cerradas: las posibilidades de contestar estan
limitadas a si 0 no, la pregunta no induce a
reflexionar ni tampoco a extenderse. ;Se lleva
usted bien con su jefe?

- Abiertas:nos da mas informacion que una pregunta
cerrada ya que se puede contestar con informacion
adicional a un si 0 no. El problema sigue siendo
que la mayoria de las veces se querra dar una
respuesta deseable. Puede usted contarme algo
de la relacion con su jefe? Que, digame, resefie,
explique, describa, déme un ejemplo.

- De alto rendimiento: es una pregunta abierta que
parte de una situacion concreta que todo el mundo
conoce.

La pregunta excluye la contestacién deseable mas
obvia e induce a reflexionar. ;Cémo reacciona
cuando usted y su jefe no estan de acuerdo?
Preguntas concretas, pruebas contradictorias.
Evidentemente el complemento a una pregunta bien
hecha es escuchar correctamente, activamente.
Escuchar es un arte que se puede aprender.

Sobre la formulacién de las preguntas, conviene saber
que:
Las preguntas recordatorio sirven para devolver
al candidato a la linea y punto de la entrevista en
que se desvio. (“Se le ha olvidado decirme...”).
Las preguntas simples inquiere por un “qué’,
“cuanto”, “dénde” o quién?’ (;,qué aficiones tiene
usted?”). La respuesta suele ser corta Y conocida
por el curriculum vitae (“colecciono monedas”).
Aportan poca informacion.
Las preguntas dobles consisten en una simple
pregunta seguida de otra, preguntando el “cémo”
0 “por qué” (¢por qué le gusta coleccionarlas?” o
;como llego a aficionarse a ellas?”).

Las preguntas de elecciéon multiple suponen
mayor esfuerzo para el entrevistador, pero permiten
al candidato seleccionar entre diversas opciones.

(“Algunas personas son meticulosas en cuanto alas tareas
que realizan otras en cambio prefieren ser mas rapidas y
no tan perfeccionistas”, ; Como se definiria usted?”)

Se puede formular una pregunta repitiendo una
palabra o frase que acaba de decir el candidato.
(“En mi primer trabajo lo pasé muy bien, salvo el
trato que me daba el capataz.” “j trato?”, pregunta
el entrevistador.).

Preguntar  estableciendo comparaciones vy
contrastes facilita mayor riqueza de informacion.
(En vez de “;qué tal lo pas6 en la Universidad?”,
preguntar: “; Qué diferencias not6 entre el Instituto
y la Universidad?”) (“;Qué diferencias encuentra
entre su trabajo en la Empresa y el de la Empresa
X?”) Con ellas se puede conseguir una descripcion
de la persona y no sélo del puesto.

Las preguntas en plural permiten respuestas
espontaneas, pues no obligan al candidato a hacer
un esfuerzo mental antes de responder. (En vez
de: ¢Qué libro de los que ha leido le gusta mas?”,
preguntar: “; Qué tipo de lectura le gusta mas?”).




Las preguntas directas deben emplearse menos que
las indirectas v, desde luego, nunca al comienzo de la
entrevista. Pueden ser provechosas si se emplean con
parquedad y se interpelan con las abiertas. Sin embargo,
a veces, son necesarias para centrar el tema o para
conseguir una informacion concreta (estado civil, nimero
de hijos, etc.) para, por ejemplo, descubrir dificultades

A veces, las preguntas pueden convertirse en
comentarios (“j cuales era los problemas méas
dificiles que tuvo en su anterior trabajo”, puede
transformarse en: “Me imagino que en su
anterior trabajo, tan complejo, tuvo que hacer
frente a problemas, en ocasiones, dificiles”).

para viajar.

DECALOGO DE LA ENTREVISTA

1. Cree un ambiente agradable, sea natural.

Evite las primeras impresiones.

> » b

Deje expresarse al interlocutor.
5. No hable mas que él, escuche.
6. No le sugiera las respuestas.

7. Utilice las preguntas abiertas.

9. No se proyecte ni se identifique.

Mantenga el control, no dejen que le entrevisten.

8. Haga que amplie sus respuestas: ¢Por qué? ; Como?

10. Evite los juicios de valor: intente ser objetivo.

1.4.4 EJEMPLO DE ENTREVISTA

1. Saludo (espontaneo)
Hola, buenos dias. Soy...; responsable de...

2. Charla introductoria
¢ Conocias ya las instalaciones del CEEI?

3. Pregunta inicial (una vez sentados)

¢Como has sabido de nuestra oferta de trabajo y por qué te

interesa este puesto de Director de proyectos de Ingenieria?

4, Introduccion

Bien, me gustaria que me hablaras de tu experiencia
laboral y formacién. Si te parece, me gustaria que me
comentaras tu trayectoria profesional, deteniéndote en
funciones, tareas y atribuciones de los puestos de trabajo
ya que, teniendo en cuenta tu experiencia, formacion,
competencias y aspiraciones futuras, quiero tener
suficiente informacion para valorar si en nuestra empresa
existen oportunidades que encajen con tus expectativas.
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5. Experiencia Profesional

Me gustaria que hablaras de la empresa, el puesto que
desempefiabas, responsabilidades de cada puesto que
hayas desempefiado. También me interesa conocer
tu nivel de ingresos, éxitos mas importantes en tu
trabajo y qué provecho piensa que has sacado de estos
trabajos.

Como pregunta comentario podriamos decir: “en todos
los trabajos hay cosas que se hacen bien y te hacen
sentir orgulloso y cosas que no salen tan bien como
querriamos. Hablame de éxitos y de aspectos que se
podrian mejorar”.

¢ Por qué dejaste el ultimo empleo?

¢ De todo lo que ha hecho hasta ahora que es lo
que mas te gusta y por qué?

6. Estudios y formacion
¢ Qué estudios realizaste y por qué los elegiste?

¢ Cudl fue tu experiencia mas gratificante durante
tu vida como estudiante?

En tu formacion complementaria, ; Qué seminarios
o cursos de corta duracion has realizado? ;Qué te
motivo a realizarlos?

¢ Hay alguna formacién que desees realizar?

7. En el trabajo
- ¢Por qué te gustaria trabajar con nosotros?

¢ Qué esperas de este trabajo?

i Confias o dudas, en general, de la eficiencia de
los demas comparieros?

¢ Qué valoras mas de un trabajo? En este puesto
de trabajo tendras que realizar reuniones con
los encargados de obra y hacer numerosas
visitas a las obras diariamente, una vez el
proyecto se esté llevando a la practica.

Citame algunas de las cualidades qué tengas
para llevar a cabo dichas funciones.

8. Caracteristicas de personalidad
¢ Cudles son tus mejores cualidades? Describe tres
principales.

;Cudles son las cualidades que te gustaria
desarrollar, potenciar o que no resaltasen tanto?

Si tienes que tomar importantes decisiones sobre
que proyecto te conviene realizar mejor, jEres
impulsivo o reflexivo?

9. Explicacion del puesto y la empresa

Pasamos a dar la informacion relativa a atribuciones,
responsabilidades, dependencia jerérquica, retribucion
econdmica del puesto y cualquier dato de la empresa
y el puesto que consideramos de interés para que el
candidato valore la oferta.

10. Comentarios finales

Antes de terminar, ¢ hay alguna pregunta qué me quieras
realizar o algo que me quieras decir?, alguna pregunta
qué quieras hacerme sobre el puesto, nuestra empresa o
alguna otra cosa?

1.5 DINAMICA DE GRUPO: METODOLOGIA

Es una técnica de evaluacion psicologica, utilizada
en seleccién de personal que sitla a los sujetos
o candidatos en interaccion, con el fin de producir
conductas observables, que propicien la diferenciacién y
evaluacion de rasgos actitudinales en los mismos. Dichos
rasgos actitudinales deben considerarse necesarios o
apropiados para un eficaz desempefio de las funciones
propias del puesto de trabajo que tratamos de cubrir.

Las dinamicas de grupo, se diferencia de los test y de
las entrevistas de seleccion, en que en ellas se evalua al
candidato en una dimensién social, lo cual da una gran
riqueza de informacion complementaria a las demas
pruebas utilizadas.

Es una prueba muy utilizada para la seleccién de puestos
de trabajo que requieren trabajar en equipo, contacto y
relacion con compafieros o con publico, etc.

Sesuelerealizartraslarealizacion de pruebas especificas
y la entrevista personal, tras lo cual se redacta el informe
de candidatos finalistas.
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Aclarar cualquier duda que pudiera surgir.

Una vez iniciada la dindmica se recomienda no intervenir al entrevistado.

Disponer a los asistentes en circulo u 6valo.

Que todos los asistentes puedan observarse entre si.

El nimero aconsejable de asistentes suele estar entre seis y diez personas.

Sea observador.

Tome nota del papel que asume cada asistente, de su grado de participacion, ascendencia, inhibicion,
coherencia, iniciativa, y todo aquello que descubra y observe.

Es preferible que sean dos los observadores: uno con un papel mas atractivo y otro mas pasivo.

1.5.1 EJEMPLO DE DINAMICA DE GRUPO

Es conveniente que el caso o ejercicio a desarrollar
tenga relacién con el desempefio del puesto de trabajo
puesto que, asi, se consigue una mayor implicacion
por parte del participante en el proceso de seleccion y
una mejor evaluacion de las cualidades y competencias
demostradas durante la misma.

Como aspecto metodolégico hay que destacar que es
necesario que los candidatos puedan observarse e
interactuar entre si, por lo que un ndmero entre 6-12
candidatos sentados en forma de 6valo es lo adecuado.

Daremos el caso o ejercicio por escrito y, segin un orden
preestablecido, pediremos una respuesta individual

a cada participante. Una vez oida cada respuesta
individual lanzaremos un comentario o pregunta para
generar conversacion entre ellos y les haremos hablar
durante aproximadamente 20 minutos.

A continuacion se reproduce una plantilla en la que se
destacan aspectos a evaluar a nivel individual para cada
uno de los candidatos.

Lo adecuado es que haya dos observadores de la
dinémica, siendo uno de ellos el que la dirige y lleva la
voz cantante y otro el que toma notas de aspectos de
interés y realiza la evaluacion en la plantilla, aunque al
finalizar pongan los datos en comun.
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DINAMICA DE GRUPO: FORMULARIO

Nota: evaluacion de cada candidato de 1 a 10 en cada
conducta Participantes

CONDUCTAS A OBSERVAR

Se encuentra a gusto dentro del grupo

Participa activamente en la discusion

Asume un papel predominante en la discusion

Se cifie al tema

Expone ideas interesantes

Tiene capacidad de analisis

Tiene capacidad de sintesis

Razona con ldgica y claridad

Posee particularidades interesantes de personalidad

Posee capacidad de liderazgo

Admite y recoge de los deméas

Permite la participacion de los demas

Se expresa con claridad, concision y brevedad

PUTUACION TOTAL :




1.6 REDACCION DE INFORMES DE
CANDIDATOS FINALISTAS

Una vez finalizadas las entrevistas seleccionamos
los candidatos que mas se ajustan al perfil buscado
(generalmente se suelen escoger los tres mas idoneos)
con el objetivo de elaborar un detallado informe de cada
uno de ellos.

Para la confeccién de dicho informe utilizaremos toda la
informacion que hemos ido captando de dichos candidatos
alo largo de todo el proceso (curriculum vitae; resultados
de las pruebas psicotécnicas, especificas y grupales;
informacion de la/s entrevista/s mantenidas, etc.).

El objetivo del informe es que personas que no han
intervenido en el proceso de seleccidn, y tienen capacidad
de decision acerca del candidato a incorporar, tengan
una informacion lo mas completa, objetiva y detallada
posible sobre los aspirantes a cubrir el puesto.

Un informe completo deberia contener informacion
relativa a las siguientes areas:

1. Objetivo de la seleccion.
2. Enumeracion y descripcion de las pruebas.
3. Informes personalizados:
- Datos de identificacion.
- Resumen entrevista previa.
- Puntuaciones obtenidas e interpretacion de los datos.
- Valoracion de los resultados.
- Recomendaciones/Conclusiones.

1.7 PLAN DE ACOGIDA: SOCIALIZACION
DEL NUEVO EMPLEADO

Desde la funcion de Recursos Humanos, debemos ser
muy cuidadosos con las expectativas que generamos en
el candidato seleccionado, ya que en el primer momento
de la incorporacion a la empresa, la Acogida, el nuevo
empleado va a poder percibir cuales de las informaciones
ofrecidas en el proceso de seleccidn son ciertas y cuales
no lo son tanto.

Si somos capaces de realizar un buen proceso de
socializacion, el nuevo empleado estara en disposicion de
asimilar la nueva cultura y devolverla, a la organizacion,
enriquecida, gracias a las aportaciones que puede
realizar.

Este es uno de los puntos que marcan la importancia de
un buen Plan de Acogida.

En el Plan de Acogida deben intervenir practicamente
todos los niveles jerarquicos de la empresa, en funcién
del nivel del puesto que ocupe el nuevo empleado,
pero sobre todo es muy importante que intervenga de
forma activa y consciente, el nivel directivo.

El Plan de Acogida debe estar preestablecido de una
forma clara y debe ser conocido por todos los
empleados de la empresa Esto facilitara en todo
momento el proceso de socializacion.

Para facilitar el Plan de Acogida podemos utilizar
un documento basico, que es el que llamamos
Manual o Libro de Acogida.

Este libro de acogida, aun siendo importante
por la informacién escrita que aporta tanto al
nuevo empleado como a los vya existentes,
no puede eliminar la intervencion

directa y personal de su jefe jerérquico y la
direccién, siendo esta comunicacion personal el punto
clave de la buena acogida.

En el Plan de Acogida, aunque este dependera de la
cultura propia de cada empresa, podemos distinguir las
siguientes fases:

1. Acogida por el Jefe Directo. En este momento, “el
jefe” debe actuar como “cicerone” del nuevo empleado
y debera realizar la presentacion formal, tanto a sus
nuevos comparieros como a la alta direccion, en funcion
del nivel del puesto, y al resto de Directores y Jefes de
Departamento 6 Servicio. Igualmente le mostrara las
instalaciones de la empresa, prestando especial atencion
al lugar donde el nuevo empleado desempefiara su
trabajo.
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2. Entrega del Manual de Acogida. El superior
jerarquico del puesto, le hara entrega del manual de
acogida como paso previo de la presentacion total de la
Empresa. Este manual de acogida debera recoger, entre
otras, las siguientes informaciones:

Presentacion de la Empresa. Se trata de informar
sobre la actividad general de la empresa, sus
clientes, la cifra de negocio, medios de produccion
0 servicios, técnicas utilizadas, direccién, etc.

Organigrama General de la Sociedad y de su
Departamento.

Normas de Seguridad Internas. Se identificara
el procedimiento a seguir en caso de riesgo 6
accidente grave.

- Sistemas de Calidad.
- Horarios de Trabajo.

La Gestion de Personal. Se informara sobre las
condiciones generales de trabajo, clasificacion
profesional, convenio colectivo, vacaciones,
sistemas de evaluacion, la formacion, y todos
los aspectos sociales que existan. Se entregara
también una copia del reglamento de régimen
interno si existe.

Sistemas de Comunicacion: reuniones, tablon
de anuncios, comunicados internos, mails, intranet,
etc.

3. Entrega del Plan de Formacién inicial.

En el mismo se reflejaran las actividades formativas
a realizar, asi como los medios de formacion, tiempo
de duracion del mismo y sistema de evaluacion de la
formacién.

4. Sistemas de Evaluacion del periodo de prueba.
Se debe comunicar cual es el plazo del periodo de
prueba y los sistemas de evaluacidn que se van a utilizar,
asi como quien sera el evaluador.

5. Presentacion al Responsable de Recursos
Humanos. Si bien, en los primeros estadios de una
empresa no existe esta persona, si es necesario
identificar a quién hay que recurrir para completar o

aclarar la informacion laboral que el nuevo empleado
solicite, es decir, quién es el interlocutor valido para
tratar cualquier tema laboral: bajas médicas, vacaciones,
permisos retribuidos o no, etc.

Nunca hay que olvidar que el Plan de Acogida, es
una herramienta de Recursos Humanos para facilitar
el proceso de Socializacion de los individuos en las
organizaciones, y que de su estructuracion frente a
improvisacion dependera en gran medida la vision que
el nuevo empleado pueda tener de la organizacion, su
integracién en la misma y las aportaciones que sobre
ella pueda realizar.

La participacion del staff de direccién en el plan
de acogida

Durante el proceso de acogida de nuevos empleados
se dan unas condiciones 6ptimas para la aportacion,
por parte de los Directivos de la organizacién, de los
valores culturales relevantes, que han de servir de
marco al futuro desarrollo profesional de los nuevos
recursos incorporados y permiten garantizar su proceso
de socializacion.

Lo que sirve para las personas, sirve en general para
las organizaciones, aunque ello no ocurra siempre a la
inversa, y nunca hay una segunda oportunidad de causar
una buena primera impresion, en los primeros contactos
que se establecen.

La atencién personalizada de la Direccion y de los
diferentes Responsables de Area, no puede ser sustituida
por ningun Libro de Acogida que debe ser, en todo caso,
complementario a la comunicacion individual.

Eltiempo y la dedicacion ocupados en explicar la MISION
y VALORES de la empresa, su ORGANIGRAMA, sus
principales LOGROS y RETOS FUTUROS, aunque la
empresa sea de nueva creacion, todo ello con objetividad
y realismo, son la base mas sdlidas que puede ofrecer
la organizacién, y a la que el candidato tiene derecho,
para garantizar su integracion. Pero todo ello debe estar
planificado e integrado en un Programa de Acogida.




En este, como en otros muchos temas de gestion de
Recursos Humanos, se opera con demasiada frecuencia
de manera improvisada.

Si el Responsable de Area no tiene la sensibilidad, la
preparacion, y el tiempo necesario, le faltara por tanto la
actitud adecuada para una entrevista de acogida. Si ello
es no asi, mas vale no intentarla, porque el resultado
sera contraproducente.

PLAN DE ACOGIDA

Por otra parte, si los participantes en un Plan de Acogida,
no estan consolidados en la organizacion, no conocen
en profundidad su cultura y valores, o sienten temores
sobre las consecuencias de las nuevas incorporaciones
sobre su propia posicién, no son las personas adecuadas
para esta labor. En esas condiciones, lo mas prudente
seria renunciar a un Plan de Acogida y sustituirlo por una
intervencion formal del Responsable directo para pasar a
desarrollar directamente el Plan de Formacion preliminar.

en las organizaciones,

FASES

. Acogida por el jefe Directo:

Presentacion formal.

Mostrar las instalaciones de la empresa.
Mostrar el lugar de trabajo

2. Entrega del Manual de Acogida: informaciones:

Normas de Seguridad Internas.
Sistemas de Calidad.
Horarios de Trabajo.

Sistemas de Comunicacion: boletines, etc...

sistema de evaluacion de la formacion.

van a utilizar, asi como quien sera el evaluador.

Es una herramienta de Recursos Humanos para facilitar el proceso de Socializacién de los individuos

Presentacion de la Empresa. Actividad general de la empresa, sus clientes, las cifras de negocio, medios de
produccion o servicios, técnicas utilizadas, direccion, etc.
Organigrama de la Sociedad y de su Departamento.

La gestion de Personal. Reglamento de régimen interno (si existe)

3. Entrega del Plan de Formacion inicial: Actividades formativas, los medios de formacion, tiempo de duracion y

4. Sistema de Evaluacién del periodo de prueba, Plazo del periodo de prueba y los sistemas de evaluacion que se

5. Presentacion al Responsable de Recursos Humanos.
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Si se dan todas las condiciones objetivas de aptitudes y
actitudes, en los interlocutores participantes en el Plan
de Acogida, se puede proceder a su programacion,
teniendo en cuenta los siguientes principios generales:

Es una aportacién de la organizacion al nuevo
miembro, para su mejor integracion.

Debe incluir contenido de informacion general
de la empresa, su actividad y su entorno,
sin incluir aportaciones concretas que se
esperan del sujeto.

Implica a todo el equipo de Direccion, con unas
aportaciones variables, en funcion de la mayor
0 menor proximidad del sujeto a las Funciones de
las que se le informa.

Debe ser apoyado con aportacion de
documentaciones de contenido general sin
incluir planes estratégicos o actuaciones a medio
plazo, cuya difusién pudiera ocasionar perjuicios.

Es conveniente solicitar al nuevo empleado una
breve sintesis de las informaciones

recibidas durante el proceso de acogida, que
permita asegurar su comprension de las mismas, o
en su caso facilitar aclaraciones complementarias.

Se trata de un proceso de feedback mutuo, con
todas sus ventajasy posibilidades de establecimiento
de una buena comunicacion inicial.

Integracién a la empresa: socializacién

En la incorporacion de un nuevo empleado, se produce
un periodo de adaptacion y asimilacion de los valores
y estilos de la nueva organizacién a la que se ha
incorporado, es decir su cultura.

Este periodo es el que llamamos proceso de
Socializacion.

Mediante el proceso de Socializacion, el nuevo
empleado no sélo adquiere las destrezas necesarias
para realizar adecuadamente su trabajo (entrenamiento
propiamente dicho), sino que ademas aprende las
escalas de valores, las normas, las pautas de conducta
exigidas por la organizacion y/o el grupo al que se
incorpora asi como metodologia de trabajo.

La Socializaciéon procura que el individuo llegue a
conocer el contexto y la situacién organizacional y a
desarrollar conductas acordes con las expectativas y
normas establecidas. La Socializacion Organizacional
€S Un proceso cuyo soporte basico es la comunicacion y
que se caracteriza por:

Un proceso permanente de interaccion entre
individuo y grupo.

Unas respuestas de mayor o menor adaptacion
del individuo.

Un resultado final de mayor integracion o rechazo
que, a su vez, condicionan la satisfaccién y el grado
de eficacia del individuo en la organizacion.

La rapidez y eficacia de la socializacion determinan la
lealtad, compromiso y productividad de los empleados,
sus ingresos y salida. La estabilidad y la eficacia de las
organizaciones dependen de la habilidad que tengan
para socializar a los nuevos miembros (Schein).

Desde la perspectiva de la Seleccién de Personal
debemos prestar atencién a la forma en que se desarrolla
dicho proceso de socializacién. Lo deseable es mantener
entrevistas periodicas de seguimiento con la persona
incorporada para conocer cual es su sensacién y, en el
caso de que exista algun desajuste, tratar de facilitar su
integracion a la empresa.




DISENO DE UN SISTEMA DE

02 REALIER

2.1 IMPORTANCIA DEL SISTEMA DE
RETRIBUCIONES

El establecimiento de una adecuada Politica Retributiva
es uno de los elementos clave dentro de la Gestion de
Recursos Humanos. La retribucién es uno de los aspectos
que mas debe cuidarse si queremos obtener el mejor
aprovechamiento en la relacion entre empleado y empresa.

La importancia del sistema de retribuciéon que posee una
empresa radica en su influencia sobre la motivacion de las
personas Y, por tanto, sobre su rendimiento y vinculacion con
la organizacion y, ademas, en su légica repercusion sobre
los costes empresariales.

El concepto de Politica Retributiva hace referencia al
conjunto de principios y directrices de una organizacion que
reflejan sus valores y cultura, y que le sirven para gestionar
y decidir en aquellas materias relacionadas con la forma de
remunerar a su personal.

Es importante resaltar que la retribucion es un factor
diferencial para la captacion y retencion de profesionales en
las empresas.

Al hablar de retribucion, no hacemos referencia inicamente
a percepciones de tipo econdémico, sino que también se
incluyen en este concepto aquellas compensaciones y
beneficios sociales que, habitualmente, forman parte de la
practica retributiva.

El establecer una Politica Retributiva nos permite disfrutar
de una serie de ventajas en la organizacion:
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Clarifica nuestra opinién como empresa acerca de
la forma adecuada de remunerar al personal.

Con ello logramos fijar unos criterios y normas para
su gestion, de forma que demos coherencia a la
forma de retribuir.

Se obtienen niveles salariales sobre los que poder
ajustar casos puntuales o particulares.

Disponer de datos objetivos y estructurados para
la toma de decisiones: evaluacién de méritos,
promocién interna, planes de carrera, programas
de formacién, y planes de sustitucién.

A la hora de disefiar la Politica Retributiva debe
tenerse en cuenta que:

Forme parte de la gestion integral de los
recursos humanos y de la propia direccion de la
organizacion.

Retribuya en funcién de la importancia que cada
puesto tenga para los fines empresariales.

Recompense adecuadamente, y de forma
selectiva, aquellas aportaciones que tengan valor
para la organizacion.

Se adecue e incluso, si es posible, se adelante a
situaciones cambiantes, internas y externas a la
organizacion.

Permita el desarrollo y la progresion de las
personas.

Sea un factor diferencial a la hora de captar y
retener profesionales.

Comunique a los empleados las bases sobre las
que se fundamenta.

Se relacione directamente con el rendimiento y el
logro de objetivos.

Es importante resaltar la necesaria conexién entre la
forma de retribuir al personal y la estrategia de empresa.
La mejor Politica Retributiva es la que mas se adapte
al planteamiento estratégico de la organizacién, no
s6lo como factor de coste, sino también como forma de
lograr la motivacién y el rendimiento de sus recursos
humanos y su implicacién en el logro de los objetivos
empresariales.

Hoy en dia ha quedado claramente demostrada la
relacion existente entre retribucion y productividad. Lo
importante es que la persona llegue a percibir que las
mejoras, cuantitativas o cualitativas, que desarrolle en
su actividad conllevan una mejora de la compensacion
que recibe a cambio.

Todavia existen muchos sistemas retributivos en los
que no es posible establecer ese vinculo y una buena
parte de la remuneracion sino toda, se debe a variables
estaticas como categoria laboral, nivel de formacion o
incluso favoritismos.

La retribucion (que incluye beneficios extrasalariales,
primas, seguros de enfermedad, pagos en especie,
etc.) debe contemplarse bajo tres aspectos
complementarios:

Una retribucion fija que sirva para compensar
a las personas en funcion de la actividad que
desarrollan, la responsabilidad que tienen o el nivel
funcional que ocupan dentro de la organizacién.
Este apartado de la remuneracion esta determinado
por factores como son los convenios colectivos y la
situacion del mercado laboral.

Una retribucion variable més ligada a la
productividad o al desempefio individual en la
actividad que se realice. Criterios cuantitativos mas
ligados a una direccién por objetivos, o criterios
cualitativos, como compromiso con la organizacion,
motivaciéon, mas propios de una evaluacion del
rendimiento.

Una retribucion que, para toda la empresa o
para un area funcional, departamento o equipo
de trabajo, incentive los resultados logrados de
forma colectiva.

El adoptar estas formas de retribucién tiende, ademas
de ayudar a flexibilizar el sistema, a incrementar el
aspecto variable de la retribucion, uniéndolo a conceptos
mas dinamicos y motivadores como la productividad
y el cumplimiento de la persona en la actividad que
desempefia.




Un aspecto muy importante a la hora de hablar de
motivacion y retribucién es la manera en que la persona
compara el esfuerzo que realiza y la retribucion que
percibe por ello, en relacidn con lo que realizan y reciben
otras personas, sean 0 no, de la misma organizacion. Es
por ello fundamental tener presentes los principios de
equiparacion interna y externa a la hora de elaborar la
politica y sistema retributivo.

Para lograr un sistema de remuneracion justo, equitativo
y motivante nos valdremos de dos herramientas basicas
de recursos humanos:

1. Un sistema de valoracion de puestos, que ayude
a cuantificar los conceptos fijos de la retribucién en
funcién de la importancia que tenga cada puesto para
la organizacion.

2.Laevoluciéndel rendimiento, masligadaaconceptos
variables que expliquen las diferencias que haya entre
las remuneraciones percibidas en puestos equivalentes,
en funcion del desempefio del trabajo y de los resultados
obtenidos por cada persona en su puesto.

Paralograrque nuestros niveles retributivos sean atractivos
y motivantes, tendremos que disefiarlos en funcién de los
que se reciban en otros puestos y organizaciones del
mismo mercado, sector, actividad, etc.

A la hora de disefiar una plan de salarial tenemos que
tener en cuenta los siguientes principios basicos:

Debe existir equidad interna.

Los salarios deben ser competitivos externamente.
Debe estar legalmente ajustado.

Tiene que ser econdmicamente viable.

2.2 HERRAMIENTAS DE RETRIBUCION
BASADAS EN EL PUESTO DE TRABAJO Y
EN LAS COMPETENCIAS

El puesto de trabajo es el nexo de unién entre las
caracteristicas de la organizacion y las de las personas
que forman parte de la misma, y va a determinar las
funciones, tareas, responsabilidades, riesgos, etc., del
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empleado que lo ocupa. Asimismo, determinara, en gran
parte, las ventajas sociales, el salario y el status personal
y profesional del ocupante. Por ello se puede decir que
los puestos de trabajo tienen un valor distinto tanto para
la organizacién como para la sociedad.

La evaluacion del rendimiento puede ser definida como
una técnica o procedimiento que pretende apreciar,
de la forma mas sistematica y objetiva posible, el
rendimiento de los empleados de una organizacion.

Esta evaluacién se realiza en funcion del trabajo
desarrollado, los objetivos fijados, las responsabilidades
asumidas y las caracteristicas personales. Todo ello con
vistas a la planificacion y proyeccion de acciones futuras
de cara a un mayor desarrollo del individuo, del grupo y
de la organizacion.

Es por ello que las pymes, cada vez mas, estan
dispuestas a determinar conjuntamente con el trabajador
una retribucién individual y personalizada.

Todo sistema de Evaluacion del Rendimiento que
pretenda ser eficaz debe estar integrado en la politica
general de Recursos Humanos de la organizacion, ser
acorde con la cultura de la empresa en la que se pone en
practica y contar con el apoyo de la direccidn para poder
ser llevada a cabo.

Es importante que exista una orientacion hacia
el futuro, en el sentido de buscar una mejora
de la actuacion de la persona. La evaluacién
debe ir dirigida a lo que la persona “hace”, su actuacion en el
desempefio de sus labores, y no a lo que la persona “es”.

¢QUE EVALUAR?

Por resultados entendemos el producto del trabajo,
aquello que consigue el trabajador con su forma de hacer.
Por ejemplo: pedidos, ventas, piezas por hora, etc.

Por desempefios, en cambio, entendemos la
forma de hacer, todo aquello mediante lo cual el
trabajador consigue (en relacién con el entorno) sus
mejores 0 peores resultados.
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Por ejemplo: sus actitudes, rasgos y/o conductas.

El analisis de los resultados revla que éstos son
consecuenciatanto de lo bien que el trabajador realiza
sus tareas, como de otras variables del entorno
sobre las que aquél no tiene ningun control.

Ello significa, que resultados pobres pueden darse en
trabajadores eficientes y competentes, por razones
ajenas a ellos mismos y/o al modo en que realizan
sus tareas. Y al contrario, unos resultados excelentes
pueden deberse, no tanto al ptimo desempefio de los
ocupantes de un puesto, como a variables del entorno
favorables e independientes de su voluntad.

En realidad evaluar resultados puede decirnos que un
trabajador tiene éxito en su puesto, o incluso que tiene
mas éxito que otro, pero no nos dice por qué es asi, a
qué se debe su éxito. El volumen de ventas, el nimero
de pedidos conseguidos o de piezas fabricadas, no
expresan por qué ni como un trabajador obtiene esos
resultados, ni explican por qué son mejores que los de
otros comparieros.

Un sistema formal de evaluacion del rendimiento,
independientemente de las técnicas que utilice y
que posteriormente analizaremos, puede seguir tres
enfoques:

Evaluacion por factores: se basa en la definicién
y medicién de un conjunto de aptitudes, actitudes,
competencias, etc., que se requieren para
desempefiar adecuadamente un puesto de trabajo.

Existen factores comunes para distintos grupos de
trabajadores que se requieren, con mayor 0 menor
intensidad, segun el nivel de responsabilidad, y
factores especificos dependientes del area funcional
y de la especializacion de cada grupo profesional.

Evaluacion por objetivos: parte del consenso entre
evaluador y evaluado sobre una serie de metas y
objetivos que debe conseguir el trabajador durante
un periodo de tiempo determinado.

La evaluacion se realiza en funcion del grado de
consecucién de esos objetivos.

Evaluaciéon mixta: engloba los dos enfoques
anteriores, analizando tanto el “cémo” (proceso,
comportamiento, factores, competencias) como el
“‘qué” (objetivos, resultados).

La conclusién de la evaluacion del desempefio en
materia retributiva es determinar la compensacién del
empleado por el desempefio demostrado, es la llamada
“Recompensa del Desempefio”, la recompensa puede
fijarse en términos de salario financiero o con otras
formas de reconocimiento.

2.2.1 REMUNERACION FIJA

La retribucién fija constituye aquella porcién de salario
que el trabajador recibe durante su relacion laboral con
una empresa.

Los objetivos de la retribucion fija son los siguientes:

Promover el Cambio Organizacional: No sélo
vincular los aumentos salariales al IPC, sino utilizar
otros baremos como el aumento de la productividad
u otros indices econémicos y adecuar los aumentos
diferenciales que tengan en cuenta la contribucion
de los empleados o grupos.

Reconocer el Mérito: Las ultimas tendencias indican
que es necesario poseer un sistema salarial fijo que
tenga en cuenta las aportaciones diferenciales de
los empleados.

Alinear la Politica Retributiva con el Mercado
Salarial: Es imprescindible conseguir la Integracion
del valor interno para la organizacion de los puestos
de trabajo con la referencia del mercado.

Permitir la implantacién de la Retribucién Variable:
La retribucion fija es, en muchas ocasiones, la base
para establecer otros criterios de compensacion
como la retribucion variable o la compensacion
extrasalarial.

Actualmente, casi todas las empresas necesitan tener
como referencia a sus mercados laborales para obtener
informacion salarial. Las principales fuentes para
obtener esta informacion son la adquisicion de informes
publicados por consultorias, encuestas, etc.




2.2.2 REMUNERACION VARIABLE: INCENTIVOS

Dentro del salario total puede ir incluido un componente
de remuneracion variable que en nuestro pais, a
semejanza de lo que ocurre en Estados Unidos o el resto
de Europa, goza cada dia de mayor implantacion.

Una politica de incentivos integrada en una adecuada
politica salarial tiene por objetivo la motivacién del
personal al que se aplica.

El aumento motivacional llevara a la consecucién de
niveles de desempefio mas satisfactorios por parte de
los empleados.

Mediante este tipo de sistemas de remuneracién por
rendimiento, las ganancias de los trabajadores varian en
funcion de los cambios producidos en su rendimiento.
Las personas que, dentro de un mismo nivel, rindan mas
y mejor, percibiran ganancias superiores a las de las
personas que ofrezcan un desempefio inferior.

Ventajas que aportan los sistemas de incentivos:

Aumento de la motivacién.
Aumento de la satisfaccién en el trabajo.
Disminucion de la rotacion.

Reduce los costes salariales de la empresa a
medida que aumenta el porcentaje de salario
variable en relacion al salario total.

Permite relacionar remuneracion y rendimiento de
forma directa.
Permite retener a los mejores empleados en la
organizacion.
Mayor flexibilidad y agilidad para la empresa a

la hora de adaptarse a cambios en el entorno y
situaciones de recesion economica.

Desventajas de los sistemas de incentivos:

Aumenta el coste, al aumentar las tareas
administrativas.

Un excesivo énfasis en la cantidad de produccién
puede acarrear defectos en la calidad.

Generalmente, suele suponer un mayor coste que
un sistema basado exclusivamente en la retribucion
fija.

Los sistemas de retribucion por rendimiento pueden ser
individuales y/o de grupo. Lo mas habitual es que sean
individuales, ya que el objetivo que se suele perseguir es
precisamente el individualizar las retribuciones.

En determinados casos en los que interese fomentar el
trabajo en equipo y la colaboracion se pueden establecer
sistemas de incentivos grupales.

Ventajas de los incentivos grupales:

Fomentan la colaboracion.

Incrementan la productividad del grupo.
Disminuyen los conflictos por motivo de
remuneracion.

Desventajas de los incentivos grupales:

Si hay personas en el seno del grupo que
trabajan méas que otras, pueden llegar a sentirse
perjudicadas.

Puede disminuir la motivacién al hacer mas
indirecta la relacién entre el rendimiento individual y
la remuneracion percibida.

Estructura del sistema de incentivos y calculo
del incentivo a percibir

Para los puestos en los que se pueda establecer una
cuantificacion exacta de la actuacion mediante el
establecimiento de objetivos claros y definidos (por
ejemplo, puestos de produccion, de ventas, comerciales,
etcétera) se asigna un incentivo standard para cada
objetivo, unidad o porcentaje de objetivos o unidades
conseguidos.

En los casos en los que lo anterior no sea posible y no
se pueda establecer un valor numérico que indique el
rendimiento del individuo, se estableceran distintos
niveles de incentivos, en lugar de un unico incentivo
standard. De este modo, se determina un incentivo
medio, uno minimo y otro maximo para cada nivel
retributivo considerado:
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La cuantia de los incentivos se establece en forma
de porcentaje anual sobre el salario base bruto
correspondiente para cada puesto. Generalmente
se utilizan incentivos comprendidos entre el 5% vy el
25% del salario base anual. Incentivos inferiores al
5%, dificimente resultarian motivantes e incentivos
superiores al 25% serian exagerados e incumplirian el
principio de no ser determinantes para el nivel de vida
del individuo.

Modalidades de Retribucion Variable
Se dan nueve formas diferentes de retribucion variable
que son:

Bonos discrecionales: Son  percepciones
salariales que se abonan de una sola vez después
de una contribucién o resultado extraordinario por
parte de la empresa.

Comisiones por Ventas. Es un incentivo que se
basa en la distribucién de un porcentaje del valor de
las unidades vendidas en puestos comerciales.

Primas de Produccion por Actividad. Este
incentivo se genera en funcién de las unidades
producidas que superen una cuota minima
establecida.

Primas Basadas en la Evaluacion del
Rendimiento. Se obtiene por una puntuacién
establecida mediante cualquier sistema de
apreciacion del desempefio.

Incentivos Basados en el Cumplimiento de
Objetivos Individuales: La percepcion de este
incentivo se ve ligado al cumplimiento de una serie
de objetivos fijados por parte de la organizacién que
el trabajador debe superar.

Incentivos Basados en el Cumplimiento de
Objetivos Colectivos: Los objetivos a cumplir en
esta ocasion son grupales y no individuales.

Participacion en los Beneficios: Es un
incentivo colectivo basado en la participacion de las
empleados en una parte de los beneficios obtenidos
por la empresa.

Gaing Sharing: Es un incentivo colectivo basado
en la participacion de los empleados en las mejoras
de productividad colectiva, obtenidas respecto a
unos minimos estipulados.

Retribucion Variable a Largo Plazo: Esta creada
para favorecer la retencidén y la adhesion por
parte de los empleados. Las modalidades mas
destacadas de este tipo de retribucion son: planes
de pensiones, opciones sobre acciones, incentivos
basadas en objetivos plurianuales, etc.

2.2.3 REMUNERACION EN ESPECIE

Estas remuneraciones son percibidas, por los
profesionales, enespecie ocomoasignacionesespeciales
y les proporcionan una serie de ventajas econémicas
importantes que son concebidas, dependiendo de su
situacién en la empresa y de las principales necesidades
que se quieran satisfacer.

Suponen una forma alternativa de pago con el objeto de
facilitar a las empresas la posibilidad de otorgar a sus
empleados unas cantidades destinadas a cubrir una
serie de gastos de relevancia.

La mayoria de las medidas aplicadas por las empresas
para incentivar a sus empleados utilizan retribuciones en
especie, que tienen un tratamiento fiscal muy favorable
respecto a las retribuciones salariales

Respecto a la cuantia de este tipo de percepciones, el
Decreto 2380/1973, de 17 de agosto, sobre ordenacién
del salario, en su articulo 5° establece lo siguiente:

“En las percepciones en especie, cualquiera que sea Su
modalidad, la cuantia de esta clase de salarios no podra
exceder del 30% del salario total resultante de la suma del
importe del salario en dinero y del salario en especie.

Las percepciones econdmicas en especie unicamente
no tendran la consideracion legal de salario cuando
asi se establezca por normativa legal o respondan a
beneficios de asistencia social que comprendan, no solo
a los trabajadores, sino también a los pensionistas o a
los derechohabientes de aquel’.




Lagicamente, el colectivo mas beneficiado por este
tipo de remuneracion es el constituido por el personal
directivo. La entrada en vigor del nuevo Reglamento del
IRPF supone que las retribuciones en especie deben ser
ingresadas a cuenta, llevandose a efecto las retenciones
pertinentes.

Obviamente esto producira modificaciones en la
frecuencia y en la cuantia que este tipo de retribucién
tendra en el futuro.

Hasta el momento algunos de los beneficios mas
comunmente ofrecidos al personal directivo de las
empresas son los que a continuacion se mencionan:

Coche

Vivienda

Seguro de invalidez

Seguro de vida

Seguro médico

Otros seguros

Plan de jubilacion

Gastos de educacion

Actividades recreativas

Tarjetas de crédito

Préstamos

Por su parte, algunos de los beneficios mas
comunmente ofrecidos al resto de empleados de las
empresas son:

Seguro médico

Gastos de educacion: especialmente guarderias
infantiles

Actividades de ocio

Vales de comida

Formacion complementaria

Beneficios en tecnologia e informacion

Las posibles desventajas o inconvenientes que
se pueden plantear con la aplicacion de un sistema de
remuneracion en especie son:

Costos excesivamente elevados.
Que se termine convirtiendo en un habito.

Puede producir quejas por parte de aquellos que se
sientan perjudicados.

2.3 EJEMPLO DE DISENO DE RETRIBUCION

El establecimiento de una Politica Retributiva pretende
conseguir una correlacion entre el esfuerzo personal por
contribuir a los logros de la organizacion y la retribucion
percibida por un trabajador.

En definitiva, pretende recompensar a aquellas personas
que aportan mas a la organizacion y que trabajan para
hacerla mas competitiva. Vamos a detallar dos ejemplos
que, cada dia mas, estan siendo instaurados en las
empresas aunque el modelo retributivo ideal supone una
mezcla de los dos.

Es evidente que ambos tipos de retribucion estan
estrechamente relacionados con la evaluaciéon del
desempefio.

Ejemplo de retribucion variable basada en
competencias.

Como se puede observar en el cuadro referido a
desempefio en el trabajo, la retribucion variable basada
en competencias supone una evaluacion cualitativa.

En el cuadro que presentamos se detallan una serie
de competencias aplicables a diversos puestos de
trabajo y se considera 5 al méximo alanzado e ideal de
consecucion.

Se puede estimar, a priori, el valor idéneo y, en el
momento temporal establecido por la empresa, realizar
la evaluacién (tanto auto evaluacién como evaluacion
por parte del superior directo) para posteriormente
asignar una ponderacion que se traduce en un valor
econdmico.
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EJEMPLO:
DESEMPENO EN EL TRABAJO

Organizacion personal (orden y método)

Iniciativa, motivacion

Capacidad para resolver problemas

Competencia profesional

Calidad del trabajo

Cantidad de trabajo

Rapidez en la ejecucion

Aceptacion de responsabilidad

Asuncion de otras tareas

Espiritu de colaboracion

Capacidad para tomar decisiones

Trato con personal interno

Trato con clientes

Capacidad de formacion

Puntualidad

Presencia

Ejemplo de retribucion variable basada en objetivos.

Lo mas cdmodo es realizar una hoja Excel en la que se
definen qué vamos a evaluar, los objetivos marcados,
plazos de evaluacion, observaciones necesarias (como,
por ejemplo,. que se estimara la media mensual) y se
establece una medida de evaluacion. Para finalizar, es
necesario definir una ponderacion mediante la cual se
da un peso especifico a cada variable.

Como se observa en el cuadro adjunto, en el momento que
se asigna una evaluacion aparecera una cantidad econémica
cuya suma supondra la parte variable del salario.

Lo mas habitual es que se realice una evaluacion semestral
que, como en la retribucion basada en competencias,
supone también un feed-back respecto al grado de
seguimiento de los aspectos relevantes para la empresa.




EJEMPLO PARA DIRECTOR TECNICO DE PYME INDUSTRIAL

Variable 9.000 €
. PONDE- = CANTIDAD
VARIABLES OBJETIVOS PLAZOS EVALUACION RACION = EUROS/ANO
Incrementar en
-, 50% al 75% de X... 0,5
0, ]
A“?;Z’Ltgc?éen'a Xrﬁs'aeiiﬁdaﬁﬁ” Anual 75% al 99% de X... 0,75 | 20 0
P panterior +100% de X... 1
0,
i dcéfmrgrrﬁ:;l‘zn d)él/ 50% al 75% de X... 0,5
Existencia aﬁopanterior o Anual 75% al 99% de X... 0,75 20 0
rabjador +100% de X... 1
Mermas de Disminuir en un X% 50% al 75% de X... 0,5
roduccién con respecto a cifras | Anual 75% al 99% de X... 0,75 20 0
P del afio anterior +100% de X... 1
Desviacién del X% de desviacion 50% al 75% de X... 0,5
nventario del inventario real Anual 75% al 99% de X... 0,75 20 0
frente al tedrico +100% de X... 1
Implantacion ERP operativo en los 0
del ERP plazos fuadog,ldesde A convenir 100%... 1 10 0
la direccion
Utilizacion del Dominio del Semestral 0 10 0
ERP operativo de la ERP 100%....1
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